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中国におけるドラッグストア研究 
―事例研究：ワトソンズの成長要因に関する考察 
 
 
 
Abstract 
 
There are two goals for this thesis. One is to analyze the factors for the growth of Watsons. The 
other is to research the trend of development of the drugstores in China. Based on the Chinese 
drugstores which are developing with the diversification of the retail industries, we will analyze 
their external environment and the competition situation. Let’s take Watson, the top drugstore in 
China, as an example and analyze its growth factors based on retail marketing mix theories.  
1, to develop PB products and innovate TBFF preferential display method; 2, to provide 
commodities with low-price and high-value; 3, to implement standardized customer service; 4, to 
cooperate across industries and expand stores strategically. In summary, here comes three 
conclusions: 1, Emphasized on PB commodities, differentiated strategies should be implemented 
for the major products, cosmetics, in this industry; 2, Enhance customer service; 3, For domestic 
enterprises, it’s more efficient to establish store networks steadily than to merge.  
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1 はじめに 
 
1.1 研究の背景 
近年、中国において新しい小売業態の一つとしてドラッグストアは注目されている。中
国小売業における市場競争が激しくなっている中で、百貨店やスーパーマーケットなどの
伝統的な業態が衰退していった。その一方、ドラッグストアやコンビニエンスストア、ネッ
トショッピングなどが消費者ニーズの多様化に応じて成長しつつある。 
中国社会の年齢構成を見ると、2014 年 12 月時点で 65 歳以上の人口は 1.3 億人であり、
総人口の 10.1％を占めている1。2015 年以降、65 歳以上の人口はさらに拡大することが予
測されており、中国社会は高齢化が加速していく2。このような状況の中で、高齢者の健康
管理や医療に関する様々な問題が注目されている。とくに、深刻なのは人口が多い地方都
市の医療施設が不足することによる「受診難（病院で受診することが難しい）」といった問
題である。 
この問題に対応するために、政府は軽度な病気については地域の診療所で受診し、医薬
品を受取ることを推進した。つまり、将来的に地域を中心に住民へメディケーションを提
供することが都市社会医療制度の基本である。これによって、「社区（コミュニティ）医療」
と「セルフメディケーション」3 が推進されると同時に、健康やパーソナルケアなどに対応
する商業施設も増えてきている。例えば、健康診断コーナーを店内に設置し、無償で相談
に応じる薬店4 が増えた。 
一方、薬粧店5 も「健康」「美しい」をアピールすることが増えている。こういった変化
から、ドラッグストアの存在はますます重要になってきている。中国においてドラッグス
トアは 2000 年代以降から発展し始めた業態である。最初の頃は、経済が成長するにつれて、
化粧品や医薬品などの市場規模が急拡大してきた。しかし、近年、政府による医薬品に関
する衛生管理の強化、国民医療保険の推進、一人子政策の解放や、高齢化、慢性病による
医薬品需要の増加といった社会の変化、また一人当たり医薬品への支出の増加及び健康に
                                                
1 国家統計局、年度統計による。 
2 ASEAN 情報マップによる（www.asean.or.jp）。 
3 駒木（2011）により、セルフメディケションとは自分自身の健康に責任を持つとともに軽度な身体
の不調は自分で手当てすると述べた。 
4 薬店は医薬品・医療機器を中心に取扱う専門店である。 
5 薬粧店は化粧品・トイレタリー・健康食品を中心に取扱う専門店である。 
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関連する支出の急増などが原因で、ドラッグストア業態は大きな影響を受けている6。こう
した背景の下で、ドラッグストアが、今後の市場変化にどう対応するのか、さらに、ドラッ
グストアがどのように消費者と接するのかなどの問題を改めて考える必要がある。そのた
め、本稿では中国のドラッグストアを研究対象とする。 
 
1.2 研究の目的  
 ドラッグストアは、消費者が健康で美しい生活を追求するというニーズに対応するため
に生まれた業態といえる。近年、健康志向への注目や高齢化といった社会の変化に伴って、
ドラッグストア業態は発展を加速させた。2010 年から 2013 年にかけて、「医薬品・医療機
器を取扱う小売チェーン企業」の店舗数は 8,270 店増加した7。2010 年の中国連鎖百強に着
目すると、ドラッグストアの 5 社が上位 100 社に入っていた8。その中で、薬粧店のワトソ
ンズの売上高は 80 億元であり、次に来る薬店である海王星辰（売上高 34 億元）をはるか
に上回った。2014 年、中国連鎖百強にはワトソンズ（売上高 163 億元）と大参林（売上高
51 億元）の 2 社しか残っていなかった9。その理由の一つとしては、薬店の経営は医療体
制改革の影響を受けたことが考えられる。 
一方、ワトソンズの場合、2010 年に中国連鎖百強に入ってから、5 年連続で業績が伸び
ている。それは、ドラッグストア業態の成長に関連することが考えられるが、内部要因と
してワトソンズの好調を支える理由がどこにあるかを吟味する意義がある。 
そのため、本研究ではドラッグストアの一部である薬粧店を中心に行う。具体的には薬
粧店のトップ企業ワトソンズを事例としてとりあげ、その発展経緯を整理する。その上で、
                                                
6 「2013 年中国医薬品流通業界発展概況分析」中商情報網、2014 年 6 月 26 日ニュースによる
（http://www.askci.com/news/201406/26/261592841109.shtml）。 
7 中国国家統計局年度統計により、医薬品・医療機器を取扱小売チェーン企業の店舗数については、
2010 年の 31,049 店から 2013 年の 39,319 店を増加した。 
8 中国連鎖百強は中国連鎖経営協会が発表した上位 100 社小売企業ランキングである。中国連鎖百強
に入ったドラッグストア企業については、2010 年にワトソンズ（51 位）、海王星辰（79 位）、老百姓
大薬房（82 位）、大参林（85 位）、重慶平和大薬房（92 位）で、2011 年にワトソンズ（53 位）、大参
林（85 位）、老百姓大薬房（86 位）、海王星辰（87 位）、重慶平和大薬房（95 位）で、2012 年にワト
ソンズ（52 位）、大参林（85 位）、老百姓大薬房（89 位）、海王星辰（91 位）、重慶平和大薬房（95
位）で、2013 年にワトソンズ（52 位）、大参林（85 位）で、2014 年にワトソンズ（43 位）、大参林
（81 位）である。 
9 1993 年に大参林医薬集団有限公司は茂名で設立した。1999 年 5 月に CIS 企業戦略システムを導入
し、チェーンストアを展開した。2004 年 5 月に本拠を広州へ移した。2005 年に広州で 100 店舗を開
店していた。2009 年に店舗数を 500 店、さらに、2011 年に 1,000 店舗へ拡大した。2013 年 7 月に大
参林医薬集団有限公司に名称を変更した。現在、大参林は漢方薬、OTC、医療機器、保健用品、パー
ソナルケア、スキンケア、ベビー用品を扱っている。 
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小売マーケティング・ミックスの視点からワトソンズの成長要因を分析することを第一の
目的としている。さらに、ワトソンズに代表される薬粧店の今後の発展方向について検討
することを第二の目的とする。 
 
2 ドラッグストアの定義 
 
本論に入る前に、ドラッグストアの定義を明確にすることが必要である。ここではまず
米国と日本のドラッグストア業態に関連する医療制度と現状を概観する上で、既存研究の
中で整理されているドラッグストアの定義を確認する。それに、中国のドラッグストアに
関する一般的な認識、法律・法規及び経営の実態を見る上で、ドラッグストアの定義を提
示する。 
 
2.1 米国のドラッグストア 
米国には、医薬品は医療用医薬品（処方箋薬）10 と一般用医薬品（大衆薬）11 の二種類が
ある。医療用医薬品を購入するために、医師の診療による処方箋が必要である。つまり、
患者は病院で診療を受け、処方箋を持ってドラッグストアに薬を買いに行く。このように、
米国の医療システムは完全な「医薬分業」体制になっている。一方、一般用医薬品につい
ては、患者は自らの判断によって直接にドラッグストアで購入することが可能である。 
他方、保健制度については、日本のような国民皆保険制度12 と異なり、米国では 65 歳以
上の高齢者、低所得者を対象にして国が医療費用を負担している。それ以外の国民の多く
は非営利の医療機関組織に加入している。医療費用の高騰、高齢化及び格差の拡大などの
社会問題が深刻になりつつある状況で、米国の生活者は病院に行かないで済むような病気
であれば、ドラッグストアで一般用医薬品を買って治そうとする。つまり、ドラッグスト
アは大衆医療の役割を担って成長してきている13。1992 年から 2013 年にかけて、全米の
                                                
10 米国食品医薬品局（FDA）によると、医療用医薬品とは医師による処方箋を持って、薬局で購入
する個人のための医薬品である。 
11 米国食品医薬品局（FDA）によると、一般用医薬品は医師の処方箋が必要としないで、ドラッグ
ストアの商品棚で購入する医薬品である。 
12 厚生労働省によると、国民皆保険制度は①国民全員を公的医療保険で保障、②医療機関を自由に
選べる（フリーアクセス）、③安い医療費で高度な医療、④社会保険方式を基本としつつ、皆保険を
維 持するため公費を投入、という四つの特徴がある。 
13 松村清（1993.5）『米国ドラッグストア研究』。 
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ファーマシーとドラッグストアの売上高は 778 億ドルから 2,377 億ドルまで、凡そ 3.1 倍
増加した14。 
ドラッグストア業態の発展から見ると、1900 年代にウォールグリーンを代表とした米国
のドラッグストアが発展し始めてから、ドラッグストアは大きく変化してきた。例えば、
当時のドラッグストアでは、日用雑貨など医薬品以外の商品が多く販売されていたが、次
第に専門性を強化する方向に進展している。このような変化に基づき、松村（1993）は米
国のドラッグストアについて次のように定義した。米国におけるドラッグストアがファー
マシー、調剤専門薬局とスーパードラッグストアの三つのタイプに分類できる。その中で、
スーパードラッグストアは売り場面積が 150 坪（約 500 ㎡）以上で、セルフサービス方式
を採用し、調剤薬・健康美容品を中心に日常必要な商品を品揃えする小売業という（図１）。 
 
2.2 日本のドラッグストア 
 日本では、1956 年に改正された医師法及び薬事法において、原則的に医薬分業を行うこ
とが規定されたが、1975 年以前の医薬分業率はわずか 1％であった15。それは、医療機関
が患者に使用した薬剤費を薬価基準（公定価格）で請求する一方、実際に医療機関がほと
んどの薬剤を割引価格で購入するため、医療機関にとって、巨額な薬価差益が生じるから
である16。その後、薬価制度改革により薬価差益が 1986 年の 23.0％から 2004 年の 6.3％に
縮小するにつれて、医療機関が差益の見込めない医薬品を手放し始めた17。それにより医
薬分業が進んだ結果、2013 年に医薬分業率は 67.0％になった18。 
 一方、日本の高齢化問題が深刻になるとともに、高齢者に対する保健医療については、
自分自身の健康に責任を持つとともに軽度な身体の不調は自分で手当てするセルフメディ
ケーションが注目されるようになった。ここで、地域医療拠点の整備以外に、ドラッグス
トアがその役割を担うことが期待されている19。 
こうした背景のもとで、日本のドラッグストアは医薬品のみならず美容・健康に関する
                                                
14 The statistics portal 
（http://www.statista.com/statistics/197635/annual-pharmacies-and-drug-store-sales-in-the-us-since-1992/）。 
15 濱本幸宏（2000）「医薬分業と消費者」『日本消費経済学会年報』第 22 集 p177～182。 
16 コトバンクブリタニカ国際大百科事典小項目事典では、薬価差益について解釈されている。 
17 濱本幸宏（2000）「医薬分業と消費者」『日本消費経済学会年報』第 22 集 p177～182。 
18 厚生労働省（2015.3.12）「医薬分業の考え方と薬局の独立性確保」。 
19 駒木伸比古（2012）「日本におけるドラッグストアの成長と再編成に関する一考察」『地域政策学
ジャーナル』第 1 巻、第 1 号、83-96。 
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商品を扱っている。2007 年標準産業分類において、ドラッグストアは主として医薬品、化
粧品を中心とする健康及び美容に関する各種の商品を中心として、家庭用品、加工食品な
どの最寄り品をセルフサービス方式によって小売する事業所と規定されている（図１）。 
 
   
図 1 米国と日本のドラッグストア業態の概観 
 
2.3 中国におけるドラッグストア 
2.3.1 ドラッグストアに対する一般的認識 
中国においては、ドラッグストアについての法律・法規が制定されておらず、実際にビ
ジネスを展開する企業や中国産業協会商会20 などの組織により、健康・美容にかかわる商
品、具体的には薬粧化粧品（漢方成分を含む）と医薬品を一定割合で取扱う店はドラッグ
ストアであると認識されている。例えば、中国ヘルスケア協会はドラッグストアとは健康
美容品と医薬品両方を取扱っている薬店であり、医薬品の割合は 20～50％であると定義し
ている。また、李（2010）は、化粧品の売上高が売上総額の 40～50％を占める小売店をド
ラッグストアと理解している。 
2.3.2 化粧品と医薬品に関する法律 
法律面から見ると、化粧品と医薬品はそれぞれ定義されている。化粧品については、『化
粧品衛生監督条例』によると、特殊用途化粧品と非特殊用途化粧品二種類に分けられる（表
1）。薬粧化粧品について法的な定義はなされていない。肖（1992）では、薬成分、とくに
医療効果がある成分が含まれる化粧品を薬粧化粧品と定義している。化粧品の分類及び薬
粧化粧品の定義に基づいて、薬粧化粧品は特殊用途化粧品に最も近いといえる。 
                                                
20 中国産業協会商会は中国産業の発展を推進するために、商務部を始めとする政府部門と非営利組
織の学者などが設立し、様々な協会を会員に加入してもらう組織である（http://www.fctacc.org/ 
default.aspx）。 
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販売許可については、化粧品、医薬品、保健用品を販売するためには、国家から許可を
得る必要があり、許可を得た化粧品には「衛粧準字」、特殊用途化粧品には「衛粧特字」、
医薬品には「国薬準字」、保健用品には「国食健字」を、パッケージに明示する必要がある21。
ただ、化粧品の販売について、『化粧品衛生監督条例』によって、化粧品の包装と説明書の
中で、商品効果の宣伝と医療専門用語を使用することが禁止されるため、薬粧化粧品と化
粧品との判別は難しくなる。例えば、フランス薬粧化粧品ブランドの VICHY は「衛粧準字」
を付けられている。 
 
表 1 化粧品に関する諸概念 
概念 定義 法律・法規 販売許可 
化粧品 
化粧品とは塗り、スプレーまた他の方法で、
体の表面（皮膚、髪、つめ、唇など）を清潔
して、臭いを消し、スキンケア、美容及び修
飾するための日用化学工業商品である。 
『化粧品衛生監督条例』 
「衛粧特字」「衛粧準字」 
『化粧品衛生規範（2007 年版）』
 ―特殊用途化粧品 
特殊用途化粧品は髪育、髪染、パーマ、脱毛、
美乳、健美、消臭、シミ、日焼け止めの 9 種
類がある。 
『化粧品衛生監督条例』 
「衛粧特字」 
『化粧品衛生規範（2007 年版）』
 ―非特殊用途化粧品 特殊用途化粧品以外の普通化粧品。 
『化粧品衛生監督条例』 
「衛粧準字」 
『化粧品衛生規範（2007 年版）』
薬粧化粧品 
薬粧とは薬成分、とくに医療効果がある成分
が含まれる化粧品である。その化粧品は美容
を目的とする。 
『化粧品衛生監督条例』 
不明確 
『化粧品衛生規範（2007 年版）』
『中国薬典』 
『薬品管理法』 
注：肖子英（1992.8）『中国薬粧化粧品』中国医学科技出版社による。 
 
他方、医薬品については、『中国医薬品管理法』22 によれば、医薬品小売企業は本部所在
地の県級以上の医薬品監督管理部門から得た「医薬品経営許可」を工商管理部門に登録す
れば、医薬品を販売することが可能となる。また、2000 年 4 月に医薬品監督管理局が公表
した『医薬品小売チェーン企業に関する規定』では、医薬品小売チェーン企業は GSP（Good 
Supply Practice）認証を得ると、省・都市という地域制限を越え、支社とチェーンストアを
経営することが可能となる。しかし、医薬品小売企業は化粧品の販売については、2007 年
に医薬品監督管理局が医薬品販売企業の経営を強化するため、医薬品小売企業が売り場を
貸すことを禁じるとともに、「健」「消」「粧」が付いている商品と医薬品を明確に区別して
販売しなければならないと規定した23。その後、2011 年 5 月に商務部が公表した『全国医
                                                
21 「国薬準字」「国食健字」「衛粧準字」「衛粧特字」はそれぞれ国家に認められる医薬品、健康食品、
衛生化粧品、衛生特殊用途化粧品であることを意味する。 
22 1985 年 7 月 1 日に中国医薬品管理法は実施した。 
23 「健」「消」「粧」はそれぞれ国家法律により、保健用品、消毒用品、化粧品を意味する。 
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薬品流通業発展計画綱要（2011-2015 年）』の中で、医薬品を取扱う小売企業は、薬粧、保
健用品、医療機器及び健康に関連するサービスを中心に、取扱商品・サービスの多角化を
促進すべきとされた。これによって、ドラッグストア業界は企業間の吸収合併や企業内の
品揃え拡大が進んだ24。 
2.3.3 ドラッグストアの経営の実態と定義 
ドラッグストアの経営の実態からみると（表 2）、現在既存の医薬品・美容品に関連する
小売企業は大きく二種類に分けることができる。一つ目は、薬粧店と呼ばれ、化粧品、医
薬品、日用品及び洗剤などを販売するバラエティーストアである。代表的な企業としてワ
トソンズ（香港系）、マンニング（香港系）、康是美（台湾系）をあげられる。二つ目は、
伝統的な薬店から出発し、取扱商品の多角化を通して、医薬品以外に健康食品、化粧品、
トイレタリーまで販売する薬店である。このタイプの企業として、老百姓大薬房（湖南）、
海王星辰（深圳）、華氏大薬房（上海）をはじめとする内資系企業が多くあげられる25。 
 
表 2 薬粧店と薬店の商品項目の比較 
 
注：①「○」は販売している商品。「×」は販売していない商品。「△」は特殊経営許可で販売でき
る商品。 
  ②経営範囲は企業による異なるため、薬粧店はワトソンズを参照にし、薬店は老百姓大薬房を
参照にすることになった。 
 
 
薬粧店と薬店の消費者層は異なっている（図 2）。薬粧店は化粧品を中心に取扱い、若者
を主要ターゲットにした。具体的に、「80 後」（1980 年代生まれの世代）「90 後」（90 年代
生まれの世代）と呼ばれ、現在中間階級となっている消費者層である26。こういった中間
                                                
24 2013 年には、上場している医薬品を取扱企業の中で、買収合併の件数は 66 件、買収金額は 54 億
元であった。 
25 内資系企業とは国有資産、集団資産、国内の個人資産を利用して設立する企業である。内資系企
業の資本金は国家、集団及び国民個人が所有する。内資系企業は資本金構成によって、国有企業、
集団企業、私営企業、聯営企業、株式会社という五つに分類される。 
26 2006 年 9 月に、国家統計局が実施した「中国新中間階層生活調査」では、中間階級は以下六つの
要素を満たすとした。それは、第一に学歴が高く、専門化の教育を受けること、第二に頭脳労働に
従事すること、第三に給料による生活を送ること、第四に社会公共や関連事業に対してある程度の
発言力と影響力を持つこと、第五に自己満足を求めること、第六にある程度の金銭とレジャー時間
アイテム 化粧品 トイレタリー 個人ケア 医薬品 医療機器 健康食品 日用雑貨 食品 ベビー用品
薬粧店 ○ ○ ○ △ × ○ ○ ○ ○
薬店 △ × ○ ○ ○ ○ × × ○
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階級は中国の人口の 60.9％を占めており、彼らは改革開放後に、よりよい環境の中で育て
られてきた世代であるため、自己中心的な傾向があり、ライフスタイルと価値観が上の世
代と比べて大きく変化した27。例えば、独立性が強く、とくに大学教育によって得た知識
が豊富で情報を獲得することが得意であるため、自己判断力が強い28。また、彼らは理性
的な考え方を持ち、新しいものを追求して、常に変化を求めるという特徴がある29。 
一方、薬店は医薬品・医療機器を中心に取扱っており、医薬品流通の担い手としている30。
近年、政府が社区医療を推進する中で、診療所は社会医療システムの一部として大きな役
割を果たしている。それとともに、薬店はこうした診療所の役割を補助する機能が重要視
されている。とくに、前述したように高齢者の増加につれて高齢者層に対応する商品や健
康相談サービスなどが増加している。また、老後生活に関連し、社区養老、自宅養老によ
る高齢者層の需要が増えることに対して、薬店は医薬品以外にパーソナルケア、健康食品、
トイレタリーなど取扱商品カテゴリーが広がる傾向が見られる。 
 
 
図 2 現段階薬粧店と薬店の役割 
                                                                                                                                    
を有することである（人民網）。 
27 2010 年に、アジア開発銀行が公表した『アジアと太平洋地域 2010 年重要指標』によると、中間階
級とは一日一人当たりの支出金額が 2～20 ドルとなる人たちである。2010 年の中国中間階級人数は
8.17 億人であり、中国の人口の 60.9％を占めている。 
28 2013.5.9 人民網ニュース。人民網強国社区調査コラム『態度』第三期「青年の価値観調査」によ
る。 
29 蒋明軍（2015．1.14）「80 後 90 後の大学生価値観変化の原因及び教育対策研究」により、消費支
出面を見ると、80 後と 90 後の差異は見られなかった。80 後 86.3％、90 後 90.1％の学生は収入によ
る消費支出を決めるとなった。さらに、80 後 90 後とも 97％の学生は買物をするとき、商品価格を
十分に考えると答えた。 
30 中国医薬商業協会の調査では、2013 年医薬品を取扱う小売企業の売上高を見ると、医薬品（化学
製薬、中成薬（Traditional Chinese Medicine Patent Prescription）、漢方）は 77.6％を占め、非医薬品は
22.4％を占めた。 
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以上を踏まえて、本論文では次のように中国においてドラッグストアの定義を提示する。
ドラッグストアとは専門性と利便性の提供を主要な目的とする医薬品、化粧品を中心に健
康・美容・パーソナルケアに関連する商品を全般的に取扱い、セルフサービス方式で販売
する小売店である。 
 
3 中国市場の環境分析（外部要因） 
 
3.1 中国経済の概観 
2000 年以来、中国は高い経済成長を遂げてきた。図 3 に示すように、2004 年から 2013
年の 10 年間で GDP は 16.1 兆元から 58.8 兆元に昇り、凡そ 3.7 倍になった。同時期に、社
会消費財小売総額（社会消費財小売総額は卸売業、小売業、外食産業など直接的に消費と
つながる社会全体の小売商品販売総額である）は 6.0 兆元から 23.8 兆元までに拡大し、約
4.0 倍となった31。経済の好調と消費の増加を機に国内市場が拡大し、さらに、規制緩和に
よる外資系企業32 の展開や内資系企業の規模拡大などの原因で、小売業の店舗数が急増す
る一方、業態多様化が進んできた。 
  
 
（出所）国家統計局による 
図 3 GDP と社会消費財小売総額の推移（2004～2013） 
 
消費支出についてみると（図 4）、2004 年から 2013 年にわたって都市住民一人当たりの
                                                
31 国家統計局による整理。 
32 『中華人民共和国外資企業法』によって、外資系企業とは外国の企業、組織、個人による資本金
を利用し、中国において設立する企業であると定義されている。 
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消費支出金額は 2 倍以上に増加した。その間、物価水準は上下し、2008 年と 2011 年二回
のピークを迎えたが、物価調整政策により 2012 年以降物価が下落しつつあり、2004 年の
物価水準に戻った。2004 年と 2013 年の支出の内訳を比較すると（図 5）、食品への支出割
合は 2.7％減少し、医療保健と文化・教育・娯楽への支出はそれぞれ 1.2％と 1.7％減少し
た。他方、衣服と家電製品・日常用品への支出割合はやや増加して、交通・通信への支出
は 3.5％と大幅増加した。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
注：CPI（Consumer Price Index）は消費者物価指数であり、一般消費財の価格変化を反映
する指標である。CPI は一定の商品（糧食、油、肉類、卵、水産、野菜、果物、調味
料など）を組合せて、求めた当期価格で割ることによって算出する。 
（出所）国家統計局による。 
図 4 都市住民一人当たり消費支出状況（2004～2013） 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
（出所）国家統計局による。 
図 5 項目別の構成比（2004、2013） 
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また、2012 年 3 月にマッキンゼー社が行った調査「2020 年の中国の消費者と会おう」で
は、中国の消費者市場は大きな変化が予測された。具体的には、2000 年から 2010 年にか
けて、「生活必需品（食料品）」と「半生活必需品（衣服、医療保健、インテリア用品、住
宅及び公共事業）」への支出が減少した一方、「非生活必需品（パーソナルケア・サービス、
娯楽、文化、教育、交通、通信）」への支出が増加したことを踏まえ、2020 年には「非生
活必需品」への支出がさらに上昇すると予測した。 
以上から、消費者が生活必需品の購入から、生活品質改善のための消費へと価値観を変
化させていることが示唆される。 
 
3.2 外資参入に関する規制緩和 
中国では、外資系卸売・小売企業に対して厳しい規制がなされていたが、近年それらは
緩和されてきている。1978 年の改革・開放当初、外国資本は単独資本（独資）及び合弁会
社で卸売事業と小売事業に従事することが禁止されていた。ただし、生産企業であれば、
合弁契約に定められる数量を中国国内で販売することが認められた。この規定に基づいて、
80 年代末ケンタッキーに代表される外食企業が中国に参入した33。 
その後、外資参入の範囲に関する規制が緩和され、1992 年 7 月には、国務院は北京、上
海、広州、天津、大連、青島の 6 つ都市と深圳、珠海、汕頭、厦門、海南の 5 つ経済特区
で合弁会社及び共同経営のかたちで 1～2 社の外資系小売企業を設立することを認めた。そ
の結果、ウォルマート、カルフール、大栄などのグローバル企業は沿海部大都市に展開す
ることができた。中国は WTO への加盟 2001 年を機に、2004 年 12 月には、外国資本が中
国で行う小売と卸売事業について地域制限と経営範囲の制限を取消し、2005 年に小売領域
を全般的に開放した34。こうした措置によって、中国の小売市場は先進的な経営モデルを
持つ外資系小売企業と、拡大しつつある内資系小売企業の「競技場」となった。競争が激
化するにつれて、中国の小売業は成長を加速させる段階に入った。 
 それに加え、中国企業に対する買収規制も緩和された。2002 年 11 月から『適格外国機
関投資に対する証券投資管理暫定措置』『外国資本に上場企業国有株及び法人株を譲渡する
諸問題についての通知』『外資を利用し国有企業を再編成するための暫定規定』など一連の
政策を通じて、外国資本が中国企業に対する買収行為が認可された。その結果、外資系小
                                                
33 薛栄久（2009.3.28）「中国小売業対外開放」中華人民共和国商務部。 
34 薛栄久（2009.3.28）「中国小売業対外開放」中華人民共和国商務部。 
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売企業に新たなチャンスがもたらされた。外資系小売企業は内資系企業を買収することに
より、店舗数が爆発的に拡大した。2005 年、商務部が許可した買収案件の中で、外資系小
売企業による買収は 24 件に達した35。 
 以上の外資系小売企業に対する規制緩和の恩恵を最も受けたのは、香港系・マカオ・台
湾系の小売企業である（図 6）。店舗数を見ると、2004 年の 1,396 店から 2005 年の 3,304
店まで凡そ 2.4 倍増えた。その後の 2 年間で、店舗数は 1、200 店以上を減少したが、2008
年から再び上昇し、2013 年までに 7,773 店舗に達しており、2004 年の 5.6 倍になった。そ
れとともに売上高は 2004年の 340億元から 2013年の 2,520億元まで凡そ 7.4倍増加した。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
注：小売企業は主な事業収入が 500 万元以上の企業で計算。 
（出所）国家統計局年度データによる 
図 6 香港、マカオ、台湾系小売チェーン企業の成長 
 
一方、内資系小売企業は外資政策の刺激を受けながら、国内市場の開拓を加速した。図
7 と図 8 で示すように、内資系小売企業店舗数は 2003 年の 43,258 店から 2013 年 184,844
店まで凡そ 4.3 倍増加した（外資系は 5.9 倍増）。売上高は 2003 年の 3,527 億元から 2013
年の 32,368 まで凡そ 9.2 倍増加した（外資系は 7.8 倍増）。 
 
 
 
 
 
                                                
35 薛栄久（2009.3.28）「中国小売業対外開放」中華人民共和国商務部。 
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注：①外資系は香港・マカオ・台湾系企業と外国資本企業両方を含む。 
②小売企業は主な事業収入が 500 万元以上の企業で計算。 
（出所）国家統計局年度データによる 
図 7 小売企業内資・外資系の店舗数比較 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
注：①外資系は香港・マカオ・台湾系企業と外国資本企業両方を含む。 
②注：小売企業は主な事業収入が 500 万元以上の企業で計算。 
（出所）国家統計局年度データによる 
図 8 小売チェーン企業属性により売上高推移 
 
3.3 好調の不動産産業と小売業の成長 
小売企業は安定的な経営を維持するために、店舗の確保が重要である。多くの小売企業
は店舗を借りて運営しているため、契約期間の長さや賃貸料の変動は小売企業の経営に大
きな影響を与える。 
一般的に、小型店舗のリース契約期間は 3～5 年で、大型店の店舗リース契約期間は 15
～20 年になることが多い。つまり、1990 年代に契約した店舗が次々と更新時期を迎えてい
る。だが、家賃が倍増することにより、更新できなかったケースが多く見られる。例えば、
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TESCO 上海鎮寧店のリース契約は 2012 年 5 月で満期を迎え、賃金は 52 万元から 174 万元
に高騰し、止むを得ず閉店することになった36。 
これらのことを考慮し、小売業においては、長期かつ安定な経営を維持するために、不
動産への投資が必要になる。図 9 で示すように、2000 年から中国社会固定資産投資総額が
拡大した中で、卸売・小売業の固定資産投資金額の割合が急増し、2003 年から 2013 年ま
での 10 年間に凡そ 14 倍になった（固定資産投資総額全体は 8 倍になった）。 
 
 
 
 
 
 
 
 
注：卸売業は主な事業収入は 2,000 万元以上の企業で、小売企業は主な
事業収入が 500 万元以上の企業で計算。 
（出所）国家統計局年度データによる 
図 9 中国社会固定資産投資総額推移（億元） 
 
 
固定資産投資の増加に伴い、小売業の規模が拡大していった。店舗数から見ると、小売
業全体の店舗数は 2004 年の 47,070 店から 2005 年の 136,641 店（2.9 倍）まで増加した。
その後も成長が続き、2013 年には 235,163 店までに拡大してきた。一方、売上を見ると、
店舗数の拡大に比較して、その上昇は緩やかであった。2013 年までに小売業全体の売上高
は 52,799 億元に達し、それは 2004 年の 9.7 倍になった（図 10）。 
 
 
 
 
 
                                                
36 野村総合研究所（上海）有限公司「生き残りをかけた戦いが始まる中国流通業～中国商業十大ホッ
トイシュー2014～」第 208 回 NRI メディアフォーラム。 
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注：小売企業は主な事業収入が 500 万元以上の企業で計算。 
（出所）国家統計局年度データによる 
図 10 小売業店舗数と売上高推移（2002～2013） 
 
『中国小売業態分類』では、小売業態は 17 タイプに分類されている37。この分類に基づ
き、2007 年と 2013 年の各業態の規模を比較すると（表 3）、専門店、スーパーマーケット、
専売店の成長が最も顕著であった。ただし、店舗数が増えたことは必ずしも効率的が上昇
したことを意味しない。そこで、一店当たりの売上高を見てみると（図 11）、ウェアハウ
スクラブ、百貨店、スーパーマーケットと専門店は大幅に上昇したが、それ以外の業態は
ほぼ横ばいにとどまっている。 
 
表 3 業態別店舗数と売上高比較（2007、2013） 
 
                                                
37 2004 年 8 月に国家品質監督検査検疫総局と国家標準化管理委員会が公表し、10 月 1 日から実施し
た。そこで、小売業態は食料品店、コンビニエンスストア、ディスカウントストア、スーパーマー
ケット、ハイパーマーケット、ウェアハウスクラブ、百貨店、専門店、専売店、ホームセンター、
ショッピングセンター、メーカー直販センター、テレビショッピング、通信販売、インターネット
ショッピング、自動販売機による販売、テレフォンショッピングといった 17 タイプに分類されてい
る。 
売上高
（億元）
店舗数
（店）
売上高
（億元）
店舗数
（店）
専門店（SS） 22,493 104,054 10,107 84,943
スーパーマーケット(SM) 7,623 43,215 3,791 34,477
百貨店(DP) 3,704 4,514 1,625 3,674
専売店（ES） 1,583 26,113 885 13,047
コンビニ(CVS) 311 14,680 232 13,912
ウェアハウスクラブ(WHC) 235 107 139 324
ホームセンター(HC) 52 62 80 93
ディスカウントストア(DS) 33 408 27 628
その他（Other） 16,765 42,010 6,877 26,986
合計 52,799 235,163 23,762 178,084
業態
2013年 2007年
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注：①その他はガソリンスタンドを含まれている。 
②小売企業は主な事業収入が 500 万元以上の企業で計算。 
（出所）国家統計局年度データによる 
図 11 業態別一店当たりの売上変化（万元） 
 
 
3.4 ドラッグストア業態の競争 
 ドラッグストアの主力分野として化粧品と医薬品市場が拡大している。まず、化粧品小
売市場については、2001 年から持続的に成長してきており、2011 年の化粧品売上総額が
1,075 億元を超えた38。その中で、薬粧化粧品売上高は 325 億元であり、化粧品全体の 30.2％
を占めている。しかし、先進国のアメリカやフランス、日本の場合、薬粧化粧品の割合は
60％になっていることから、薬粧化粧品の割合はそこまで高いとは言えず中国の薬粧化粧
品市場はこれから大きく成長する余地があると考えられる39。 
 医薬品小売市場については、医薬品小売連鎖企業は 2009 年の 2,149 社（店舗数 13.5 万）
から 2012 年の 3,107 社（店舗数 15.3 万）に 1.5 倍増えた。2013 年、医薬品小売総額は 2,607
億元であり、2009 年の 1,487 億元より 1.8 倍増加した。高齢人口の増加や慢性病による医
薬品の需要、また農村基層医薬品市場の構築などの原因で、医薬品小売市場をさらに拡大
すると推察される40。 
それに、ドラッグストアの主要企業の現状を整理すると、表 4 に示すように、薬店は 1990
年代に事業を開始した内資系企業がほとんどである。こういった薬店は住宅地型の店舗が
大多数であるため、店舗数が圧倒的に多いが、店舗面積はやや狭いという特徴がある。一
                                                
38 2013 年 2 月 27 日「2011 年国内化粧品市場構造分析」中国産業情報による（http://www.chyxx.com/ 
industry/201302/194716.html）。 
39 2013 年 4 月 1 日「2013 年中国薬粧市場への見通し」中国産業情報による。 
40 商務部（2011.5.5）『全国医薬品流通業発展規划綱要（2011-2015 年）』と中商情報網（2014.6.26）
「2013 年中国医薬品流通業発展概況分析」による整理。 
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方、薬粧店は 2000 年初頭に進出してきた香港系・台湾系・外資系の企業がメインとなった。
こういった薬粧店は米国や日本のドラッグストアチェーンの経営の仕組みを習得し、事業
を展開してきた。そのため、薬粧店は店舗面積を広く設定し、店内レイアウトや品揃えの
面で取組んでおり、ショッピングモールや百貨店に出店するのが特徴である41。 
 
表 4 有力なドラッグストア企業 
 
注：ドラッグストアは薬粧店と薬店の二つのタイプに分類している。ただ、薬店の場合、「薬房」
「大薬房」を企業名として使用していることが多い。 
（出所）各社の HP 及び 2012 年中国連鎖百強により作成 
 
 しかし、近年、消費者市場の成長が減速するにつれて、ドラッグストアの競争が激化し
てきた。とりわけ、薬粧店の間で価格競争が続いているのと同時に、医薬品を中心とした
薬店も取扱品目を拡大することで、薬粧店と消費者を奪い合うようになりつつあった。2009
年 4 月 6 日に国務院が公表した『医薬衛生体制改革を強化するための意見』では、医薬品
価格を抑制するために、医薬品の仕入価格と販売価格を一致させ、マージンをなくすとい
う「零差率」政策が推進された。「零差率」政策にしたがって、実際に各地域の病院及び医
薬品小売企業は段階的に実施している42。それにより、薬店の利潤は大幅に減少した43。 
                                                
41 2012 年 12 月 1 日に商務部が実施した『リーテル薬店経営サービス規範』により、薬店は規模によ
る A（面積についての制限がない）、AA（面積は 80 ㎡以上）、AAA（面積は 100 ㎡以上）三つのタイ
プに分類する。馮（2014.1）p.29 により、ワトソンズの平均面積は 250～300 ㎡である。 
42 2009 年 4 月 6 日に国務院が公表した「医薬衛生体制改革を強化するための意見について」では、
タイプ
チェーン企業
（中国名称）
店舗数（時点） グループ会社 資本
中国大陸での
開業時期
薬粧店
ワトソンズ
（屈臣氏）
1800（2015）
ハチソン・ワンポア（75.05％、シンガポール
テマセグ24.95％、2014.3.21）
香港系 1989年
薬粧店
Gialen
（嫶蘭佳人) 558（2015） 广州嫶蘭佳人化粧品連鎖有限公司 内資系（広州） 2005年
薬粧店
マンニング
（万寧）
216(2015)
ジャーディン・マセソン（78％、Dairy Farm
International Ltd.)
香港系 2004年
薬粧店
セフォラ
（Sephora）
173（2015） Louis Vuitton Moët Hennessy（LVMH） フランス系 2005年
薬粧店
SaSa
（莎莎）
64(2015) Sasa International Ltd. 香港系 2004年
薬粧店 el vivo（采活） 29（2015） 華潤万家China Resources Vanguard Co.Ltd. 香港系 2004年
薬粧店 康是美 10(2015)
統一グループ（統一超商65％、麗珠集団
35％）
台湾系 2004年
薬店 重慶和平薬房 2610（2012） Heping Drugstore Ltd. 内資系（重慶） 1997年
薬店 海王星辰 1980（2014） China Nepstar Chain Drugstore Ltd. 内資系（深圳） 1996年
薬店 大参林連鎖薬房 1210（2012） 大参林医薬集団株式有限公司 内資系（広東） 1993年
薬店 老百姓大薬房 963（2014）
Laobaixing Pharmacy Chain Joint Stock
Company
内資系（湖南） 2001年
－ 19 － 
その一方、薬店は取扱商品・サービスの多角化を進めていた。とくに、利潤率が高い化
粧品や健康食品などの分野に拡大していった。2013 年の中国医薬商業協会の調査では、薬
店で取扱医薬品の比率は 77.6％であり、非医薬品の内訳をみると、食品（健康食品を含む）
が 12.5％、医用機器（家庭用パーソナルケア機器）が 6.9％、薬粧化粧品が 1.7％、日用品
が 0.9％であった44。このように、薬店は取扱商品を拡大するにつれて、薬粧店の取扱商品
と次第に類似してきたことから、近い将来、両者は競合関係になる可能性が高いと考えら
れる。 
 
4 ワトソンズの発展経緯 
 
4.1 ハチソン・ワンポア 
 ハチソン・ワンポアグループ（中国名称：和記黄埔集団）は、創業当初、黄埔埠頭と和
記洋行との二つの事業から始まった。黄埔埠頭は 1843 年に設立され、20 世紀初期には香
港三大埠頭会社の一つになった。和記洋行は 1860 年に成立され、インドやイギリスの織物
などを販売する貿易事業と港湾小売業を主力としていた。1965 年に和記洋行は祁德尊ファ
ミリー45 が所有する万国企業に買収され、企業名が和記国際となった。さらに万国企業は
1969 年黄埔埠頭の買収を通じて、和記グループを設立した。しかし、経営不振などによっ
て、和記グループは巨大な負債に追われ、1975 年にイギリス系の香港上海銀行（HSBC）
に買収された。それにより、和記グループは同族経営企業から非同族経営企業に移行した。 
1977 年に和記グループはハチソン・ワンポアに社名を変更し、事業領域を貿易、不動産、
運輸及び金融事業などに拡張した。その後、ハチソン・ワンポアはもう一つ大きな買収を
                                                                                                                                    
医薬品に関しては政府制限価格を取消、「零差率」を推進した。実際には、各地域で段階的に実施し
ている。例えば、2015 年 4 月に懐化市 11 県の 28 県級公立病院は「零差率」医療改革を推進した
（2015.7.3 の懐化日報ニュース「零差率医療改革：懐化病院医薬品価格下落 患者医薬費支出減少」
による）。2015 年 6 月に泉州で麻酔薬と第一類精神類医薬品を除いて、医薬品の政府定価を取消、「零
差価（価格差をゼロにする）」を行った（2015.7.4 の海峡都市報ニュース「6 月から大多数医薬品政
府定価を取消 泉州医薬品価格上昇せずに下落」による）。また、2015 年 7 月 1 日に広州増城区 147
村診療所は医薬品「零差率」を実施して、さらに、年末まで全区 269 村診療所へ広がる予定である
（2015.7.2 の南方日報ニュース「増城過半村民は医薬品の「零差価」を享受」による）。 
43 薬店で販売している医薬品は、一般的に、仕入価格の 15％を加算し、販売価格になる。 
44 中商情報網（2014.6.26）「2013 年中国医薬品流通業発展概況分析」による。 
45 祁德尊はイギリス人、第二次世界大戦のとき司令官を担当し、その後インド、タイなどの地域で
兵役に服していた。戦後 1947 年退役したあと、香港に戻し、商業を従事し始めた。1954 年和記洋行
の CEO を就任し、1963 年万国企業の支配権を取得して、さらに万国企業を通じて、和記洋行を買収
した。1965 年和記洋行の全株を取得し、企業名称を和記国際有限公司に変更した。 
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経験した。1979 年に長江実業が 6.93 億香港ドルで当時時価総額 62 億香港ドルのハチソン・
ワンポアの株を 22.4％取得し、さらに 1980 年には保有率を 40％株まで高めた（表 5）。現
在、長江実業の株式保有率は 49.97％株となっている（図 12）46。 
この間、ハチソン・ワンポアは世界 56 ヵ国で港湾、不動産・ホテル、小売業、エネルギー・
インフラ・投資及び通信という五つの領域で事業を展開してきた。その中でも、とくにド
ラッグストアとして展開しているワトソンズが注目されている。その理由は経済不振に
よってハチソン・ワンポアの多くの事業領域が低迷したにもかかわらず、ワトソンズを中
心とした小売業の好調が続いているためである。 
 2009 年に金融危機の影響を受けて、ハチソン・ワンポアの不動産、港湾、通信事業は経
営不振に陥った。とくに、長期に赤字が続いている通信事業の業績はさらに悪化した。こ
ういった状況で、香港の投資家が、投資先をハチソン・ワンポアから中国大型国有企業に
移した結果、2010 年に入り、ハチソン・ワンポアの株式時価総額は 2009 年末より約 10％
（52 香港ドルから 47 香港ドルに）下落した。 
しかし、ハチソン・ワンポアの各事業収益を見ると、ワトソンズの成長は経済不振に影
響されなかったといえる。2010 年、ハチソン・ワンポアの収益総額は 3,259 億香港ドルの
中で、小売事業は 37.8％を占めていた。小売事業をけん引するワトソンズの収益総額は昨
年より 24％上昇した。ワトソンズの好調は再び投資家の関心を呼び、ワトソンズを中心と
した小売事業に注目が集まった47。 
表 5 和記黄埔の発展 
 
注：①創業者は不詳。1863 年 7 月怡和洋行、鉄行シップ、徳忌利洋行などにより香港黄埔埠頭
会社を設立した。②1860 年イギリス商人ウォーカーは和記洋行を創業した。1877 年イギ
リス人 John Duflon Hutchison は和記洋行を管理し、和記洋行有限公司に名称を変わった。 
（出所）ハチソン・ワンポアHP により作成 
                                                
46 ハチソン・ワンポア HP により整理。 
47 馮建軍（2014.1）『解碼屈臣氏』経済管理出版社、p21。 
年分 事項 会社名 経営者 主要事業
1843年 黄埔埠頭を設立 （注①） 港湾事業
1877年 和記洋行を設立 （注②） 貿易、港湾小売業
1965年
和記洋行は万国企業に買収、
社名変更
和記国際 祁德尊ファミリー
1969年
黄埔埠頭は和記国際に買収、
社名変更
和記グループ 祁德尊ファミリー
1975年 香港上海銀行（HSBC）に買収 HSBC
1977年 社名変更
和記黄埔集団
（ハチソン・ワンポア）
HSBC 貿易、不動産、運輸、金融事業など
1979年～
和記黄埔集団は長江実業に買
収
李嘉誠
港湾、不動産・ホテル、小売業、エネ
ルギー・インフラ・投資、通信
－ 21 － 
 
（出所）ハチソン・ワンポア HP による 
図 12 ハチソン・ワンポアのグループ構成と資本関係 
 
4.2 ワトソンズの成長 
4.2.1 初期の展開 
ワトソンズは香港に本社を置くドラッグストアチェーンである。1828 年、イギリス人の
A.S.Watson が広州で「広東大薬房」という社名で創業した。当初、貧困層の人々に無償で
メディカルサービスを提供していた。その後 1832 年に、中国大陸において炭酸飲料水工場
を設立した。1841 年には香港で薬店を開き、さらに 1869 年に統治者エティンバラの専用
薬店になった。その後 1871 年、ワトソンズ有限公司（中国名称：屈臣氏）を成立し、ワト
ソンズという社名を用いて経営を始めた。1895 年、ワトソンズは 35 店舗を展開して、薬、
化粧品、香水など約 300 品目を販売していた。1903 年からワトソンズは、香港及び中国大
陸に蒸留水を販売したが、1937 年、第二次世界大戦の日中戦争による影響で中国において
－ 22 － 
の経営が全般的に停止した。戦後、ワトソンズは再び経営を始めたが、1949 年にワトソン
ズは中国から撤退することとなった48。 
4.2.2 中国全土に店舗網を構築  
1963 年、ワトソンズは和記洋行（現在のハチソン・ワンポア）に買収され、和記洋行と
のつながりができた。1981 年、ハチソン・ワンポアはワトソンズの全株を取得し、ワトソ
ンズを子会社としたことで、ワトソンズはハチソン・ワンポアから資金の支援を得ること
ができるようになった。1989 年、ワトソンズは再び中国大陸に進出し、同時に最初のパー
ソナルケアという概念を導入し、北京麗都広場で「個人用品店（パーソナルケアストア）」
を開店した。当時、個人用品を扱う店舗は斬新的なものであり、競争相手もいない領域で
あった。しかし、消費者の価値観に合致しなかったため、個人用品店はあまり利用されな
かった。そのため、2004 年までの 15 年間で、ワトソンズの個人用品店を 50 店舗出店した
が、そのペースは非常に遅かった49。 
2005 年、前章 3.2 で述べたように外国資本に関する規制緩和によって、中国における小
売業への参入規制が全般的に緩和された。これを受けて、ワトソンズは多店舗展開に力を
入れ始めた。2004 年末までに、ワトソンズは中国大陸でただ 50 店を出店したが、2005 年
の店舗数は 100 店となった。その後ワトソンズの店舗数は毎年 100 店以上のペースで増加
                                                
48 ワトソンズ HP により整理（http://www.aswatson.com/chi/html/company/history.html）。 
49 ワトソンズ HP により整理（http://www.aswatson.com/chi/html/company/history.html）。 
 
 
注：①1985 年 2005 年 2006 年店舗数は大記事による推測値である。 
②2014 年店舗数は中国（香港、マカオ、台湾を除く）で数えたも
のである。 
（出所）ワトソンズホームページ及びグループ会社ハチソン・ワンポ
アのアニュアルレポートにより作成 
図 13 ワトソンズ店舗数推移（2007-2014） 
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し、2011 年に 1,000 店舗となった（図 13）。2014 年 12 月現在、ワトソンズは中国の 32 省・
直轄市において 2,000 店舗を有しており、中国全土で店舗網を構築した（図 14）50。 
 
 
注：数字は店舗数を表す。 
（出所）map.baidu.com(2015/03/23 時点) 
図 14 ワトソンズ（中国）店舗網 
 
ワトソンズの拡大に着目すると、2004 年までワトソンズは単純な店舗数拡大路線と低価
格方針を採用して、消費者の獲得を目指した。同時期には、香港系のマンニングなどのド
ラッグストアとの競争が激化した。この競争を勝ち抜くために、ワトソンズはブランディ
ングと戦略的な店舗展開51 を考慮して、優位性（5 小売マーケティング・ミックスで詳記）
を作らせることに注力した。とくに、店舗展開については、二級都市と三級都市での立地
選択を重点に置いた52。 
しかし、地方都市へ進出した当初、大きな問題に直面した。それは、多くの外資系小売
企業は本部所在地で統一的に政府へ納税していたが、ワトソンズの本部は香港にあること
で、香港政府へ納税することになった。そのため、地域展開する際に、進出先の政府部門
からの支持がなかなか得られないという問題を抱えた。例えば、店舗を出店する前に地方
政府からの許可が必要であり、また路面演出などの販売促進を行うために地方政府への申
                                                
50  ハチソン・ワンポアのアニュアルレポートにより整理（http://www.hutchison-whampoa.com/ 
en/ir/annual.php）。 
51 ワトソンズは立地選択について、立地条件を満たす上で、科学的な分析を行った。 
52 馮建軍（2014.1）『解碼屈臣氏』経済管理出版社、p282-287。 
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請が必要である。こうした問題に対応するために、ワトソンズは現地における子会社を設
立する対策を打ち出した。ハチソン・ワンポアの子会社である格渥（中国香港）投資有限
公司が青島ワトソンズ個人用品商店有限公司を設立することによって、青島を中心に華北、
東北地域への拡大を実現した。さらに、2011 年まで、ワトソンズは二級都市において 5 つ
の子会社を設立し、武漢、成都、昆明などの二級、三級都市への拡張を支えた53。 
4.2.3 グローバル展開（資金と資源調達） 
ワトソンズは中国に店舗を拡大する一方、グローバル展開も進めた。グローバル展開す
る際に、手段として進出先国のローカル企業を買収することが最も有効な方法の１つであ
る。2000 年、ワトソンズはイギリスの化粧品チェーン店である Savers を買収してヨーロッ
パ市場に参入し始めた。さらに、2002 年、ワトソンズは 13 億ユーロでオランダの健康美
容品チェーンである Kruidvat を買収した。当時 Kruidvat は 1900 店を有しており、ヨーロッ
パ第三位の健康美容品小売企業であった。この買収によって、ワトソンズは迅速なヨーロッ
パ市場への展開ができたことで、アジア市場中心からヨーロッパ市場へと経営の重心を移
し、世界第三位の健康美容品小売企業になった。 
その後、2004 年にラトビア Rota 傘下の DROGAS を、2005 年にはイギリスの香水チェー
ン Merchant Retail を買収し、さらにフランス最大の香水小売企業 Marionnaud を傘下に収め
た。Marionnaud の買収により、ワトソンズはプレミアム（高級）化粧品市場に参入するこ
とができた。その結果、ワトソンズの店舗数は 5,662 店となり、健康美容品分野において
世界最大の小売企業となった54。 
4.2.4 ネットショッピング時代 
インターネットの発展により、ネットショッピングが爆発的な成長を遂げてきた。ワト
ソンズはリアル店舗からネットショッピングに移った消費者を再確保するために、2011 年
からタオバオ、京東、アマゾンとそれぞれ提携し55、旗艦店56 を出店した。同期に、ワトソ
                                                
53 馮建軍（2014.1）『解碼屈臣氏』経済管理出版社、p281。 
54 ワトソンズ HP により整理（http://www.aswatson.com/chi/html/company/history.html）。 
55 2011 年 12 月にタオバオへ出店、2012 年にモバイルショップを開始、2013 年 8 月京東とアマゾン
へ出店、同年、ワトソンズの公式サイトも開始した。 
56 ネットショッピングへ出店するには、旗艦店、専売店、専営店という三つのタイプがある。その
中で、旗艦店は最も信頼度が高い出店形態であり、メーカーやブランド所有者が中間業者を排して
直接販売するというかたちで経営する。専売店は法人を作らずに、代理店などを立てて販売する際
に適用される出店形態である。専営店は複数ブランドの商品を取り扱う出店形態であり、販売代理
権が必要なく、正規のルートから仕入れることを証明しなければならない。 
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ンズはモバイルショップと公式サイト57 を運営し始め、「商品双線攻略（リアル店舗とネッ
トショッピング）」を推進しようとした。ワトソンズはネットショッピング会社と提携する
際に、インターネット上のチャネル管理を徹底的に実施している。各ネットショッピング
サイトを比較すると、店舗のイメージや販売する商品が統一されており、季節の販売促進
も同時に行っている。このように、消費者にとってはオフラインとオンライン、さらに各
ショッピングサイトまでにあらゆる商品の情報が一致することによって、値段の差異によ
る不安を無くし、消費者が多様な選択ができるようにした。 
 
5 小売マーケティング・ミックス（内部要因） 
 
 いわゆるマーケティング・ミックスは、製造業の視点にたつものであり、製品、価格、
流通、プロモーションという四つの要素（4P）からなる。それに対して、小売業の視点に
たつマーケティング・ミックスは一般に小売ミックスという。清水（1982）では、小売ミッ
クスには、商品選別、品目構成、在庫保有、位置提供、情報提供、便益供与、環境形成、
コミュニティの八つの機能があると指摘されている。また、渡辺（2008）では、小売業ミッ
クスの要素として品揃え、価格、プロモーション、雰囲気、アクセスなどがあげられてい
る。これらから、品揃え、価格、立地、情報、買物環境が小売ミックスの主要な要素とい
える。 
小売企業は消費者とのかかわりを強めるために、自らの発信力とサービス力を強化しよ
うとする。ワトソンズはこれに加え、消費者ニーズの変化と付加価値の追求に応じて、以
下のように商品の品揃えと陳列、低価格とプロモーション、標準化接客サービスの提供、
出店と立地決定という四つの側面で小売ミックスを展開している。この四つの側面の活動
成果はワトソンズの優位性となっており、ワトソンズの成長に大きく影響している。 
 
5.1 品揃えと陳列 
5.1.1 品揃えーPB 商品の強み 
ワトソンズは化粧品を中心に（化粧品の割合は凡そ 45％）医薬品、保健商品、パーソナ
ルケア、雑貨などの商品を取り扱っており、取扱品目は 8,000 を超えている。その中で、
                                                
57 2012 年 4 月 5 日にワトソンズはインターネット上で商品を販売する許可を得た（http://www.watsons. 
com.cn/business_license）。 
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ナショナルブランド（NB）と比べ、プライベートブランド（PB）商品は消費者を吸引する
主要なポイントとなる58。ワトソンズがドラッグストア業界で優位に立つ理由の一つとし
て PB 商品の展開があげられる。 
ワトソンズは医薬品、化粧品、洗剤、健康食品、食品などの分野で PB 商品を販売して
いる。1950 年代に最初の PB 商品として蒸留水を発売してから、2013 年までにワトソンズ
の PB 商品は 2,000 品目を超えており、全商品に占める PB 商品の構成比は約 20％に達して
いる（2013 年 2 月時点）。薬粧店四社の PB 商品を比較し、表 6 で示すように、ワトソンズ
は各カテゴリーで PB 商品を展開している59。 
 
表 6 ドラッグストア四社の PB 商品の比較 
カテゴリー 
企業 
保健 医薬 化粧 洗濯 日用 
アクセ
サリー
服装 食品 家庭 
ワトソンズ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ 
セフォラ × × ○ ○ ○ × ○ × × 
康是美 × × × ○ ○ × × × × 
マンニング ○ × × ○ ○ ○ ○ × ○ 
（出所）馮建軍（2014.1）P.53 
 
ワトソンズが取扱 PB 商品の中で、化粧品（スキンケア）と飲料水（蒸留水、ジュース）
が、消費者から最も注目を集めている。価格面を見ると、PB 商品の価格は比較的安い。例
えば、スキンケア化粧品の中で、マスクを取り上げてみると、0～299 元の商品は 68 品目
あり、その中で、50～99.99 元の商品が最も多く、56 品目 82％を占めている。NB 商品の
場合は、50～99.99 元の商品が 50％を占め、次いで、100～199 元の商品が 33％を占めてい
る60。しかし、ワトソンズは PB 商品の安さのみならず、品質も強調している。より安い価
格で品質の良い PB 商品を提供することにより、売上高の増加を実現した。以下に、ワト
ソンズの強みについて整理する。 
                                                
58 プライベートブランド（PB）は小売企業・卸売企業が企画し、独自のブランドで販売する商品で
ある。2006 年に AC ニールセンは広州でワトソンズに来店した約 600 名の女性に対して調査によれ
ば、ワトソンズに買物に来る理由の一つ、PB 商品があげられた。 
59 馮建軍（2014.1）『解碼屈臣氏』経済管理出版社、p53。 
60 2015 年 6 月 2 日ワトソンズ HP により統計。PB 商品の中でマスクの価格についての割合は、0～
19.99 元 3％、20～49.99 元 4％、50～99.99 元 82％、100～199 元 9％、200～299 元 1％となる。一方、
NB 商品の場合は、0～19.99 元 10％、20～49.99 元 3％、50～99.99 元 50％、100～199 元 33％、200
～299 元 3％となる。 
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（出所）徐光明、洪婉儀（2014.5）P.12 
図 15 ワトソンズ PB 商品の経営モデル 
 
ワトソンズの PB 商品が消費者に受け入れられる理由は、PB 商品の選定とシリーズの開
発にある。ワトソンズは売れ筋の NB 商品を追跡し、その中で成長性があると見込まれた
商品を追随した。その一方、ワトソンズは単純に NB 商品を模倣して販売するだけでなく、
PB 商品を持続的に成長させるために、ブランドの育成に力を入れている（図 15）。ターゲッ
ト消費者に着目し、消費者ニーズに対応できる商品を開発するのはPB商品の核心である。
ワトソンズのターゲット消費者は 18～35 歳までの女性であり、ファッションを追求する学
生と OL を対象としている。こういった消費者層は新鮮かつファッショナブルな商品を求
めるという特徴がある61。つまり、消費者にとって商品の使用感とデザインいずれも重要
である。ここでは、代表的な PB 商品としてワトソンズ蒸留水をとりあげたい（表 7 参照）。 
1903 年、ワトソンズは蒸留水を製造し始めた。1950 年代には商業用ガラスボトルがオ
フィスでは流行していたが、素材がガラスであるため、割れやすいなどの欠点があった。
これに対して、1977 年、ワトソンズは 500 ミリリットルのペットボトル蒸留水を発売し、
セット商品としてディスペンサーを発売した。その後、1994 年に「漏れ留シーリングシス
テム」機能付きのディスペンサーを開発し、販売し始めた。このディスペンサーに対する
需要が増加したため、ワトソンズは北京で蒸留水工場を設立し、全国へ蒸留水を供給した。 
さらに 1996 年、12 リットルの家庭用蒸留水を開発し、一般家庭へ発売し始めた。1998 年
には、ボトルを交換するときに持ちやすくするため、ハンドルをボトルの裏側に取り付けた
「易提」ボトルを開発した。それと同時に 500 ミリリットルのペットボトルのデザインも改
                                                
61 馮建軍（2014.1）『解碼屈臣氏』経済管理出版社、p52-58、p64。 
CI（Corporate Identity ）強化
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善し、緑色と水色の水滴の形によって清潔とファッショナブルなイメージを強調した。 
2003 年、ワトソンズの蒸留水は 100 周年を迎え、香港シリーズをテーマとして、毎月 100
周年記念ペットボトルを発売した。また、若々しくて活発なブランドイメージをアピール
するために、2012 年、香港の人気女性自転車選手の李慧詩を起用し、「信念を信じる」と
いう広告を打ち出した。こうして、ワトソンズ蒸留水の認知度は徐々に高まり、健康的か
つファッショナブルな飲用水として飲料市場に定着した62。 
 
表 7 ワトソンズ蒸留水の革新 
デザイン イメージ 
1950 年代 
ガラスボトル 
 
1996 年～ 
「易提」ボトル 
 
2002 年～ 
500ｍｌボトルデザイン 
 
2003 年 100 周年シリーズ 
 
2012 年蒸留水ブランドイメージ 
 
（出所）ワトソンズ蒸留水 HP による（http://www.watsons-water.com） 
                                                
62 ワトソンズ蒸留水 HP により整理。 
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5.1.2 発見式陳列 
ワトソンズは消費者の買物環境を図る「発見式陳列」という独特な方法で商品を展示し
ている。「発見式陳列」とは VAS（Visibility、Authority、Shoppability）の原則に従い、消費
者に楽しい買物環境を提供する方法である。可視性（Visibility）は店舗全体の雰囲気（ヘ
ルス・ビュティー・ハッピー）、イベントの宣伝効果、陳列棚の高さと商品の充実度、通路
の広さなどの面を反映している。具体的には、主要ターゲット層の女性消費者に適合する
ために、店内陳列棚の高さを従来の 165 ㎝から 140 ㎝に修正した63。それにより、高い陳
列棚の圧迫感を取り除き、さらに、店舗の外側に立っている消費者が店の奥まで見えるよ
うな環境を整えた。 
買物環境の優しさ（Shoppability）とは、店内レイアウト、カテゴリーの関連性及び新品
POP や販促商品コーナーなどの表示を分かりやすいように設置することである。例えば、
商品の並べ方については、メイクアップ化粧品、スキンケア化粧品、美容機器及び関連用
品、ヘアケア、ファッション、医薬品の順で陳列することで、消費者に利便性をもたらし
ている64。 
さらに商品に関する専門性（Authority）を強調するために、ワトソンズは TBFF(To Be 
Famous For)という概念を導入した。TBFF アイテムは消費者を吸引する主役とし、目立つ
ところに商品を優先的に設置する原則に従う。その中には、PB 商品、スキンケア、ヘアケ
ア、ビタミン剤、栄養補充剤と一部のメイクアップ化粧品などのアイテムが含まれている65
                                                
63 馮建軍（2014.1）『解碼屈臣氏』経済管理出版社、p36、p51-52。 
64 馮建軍（2014.1）『解碼屈臣氏』経済管理出版社、p36、p51-52。 
65 馮建軍（2014.1）『解碼屈臣氏』経済管理出版社、p51-52。 
 
表 6 TBFF アイテム 
 
（出所）ワトソンズニュース「ワトソンズ商品カテゴリー策略」（2009.10.29） 
TBFFアイテム コアアイテム オプションアイテム
‧PB商品 ‧バス関連用品 ‧お菓子
‧スキンケア ‧メンズ ‧衣服
‧ヘアケア ‧オラール、サニタリー ‧玩具
‧ビタミン剤 ‧医薬品
‧栄養補充剤 ‧アイケア
‧美容電気製品
メイクアップ
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（表 6）。また、カテゴリーごとに色で区分することも TBFF アイテムの特徴である。この
ような「発見式陳列」は消費者にさらに楽しい買物環境を提供し、ワトソンズの店舗管理
のカギとなっている。 
TBFF アイテムの中で、PB 商品については、最も良い場所に陳列されている。化粧品に
ついてみると（図 16、図 17）、連結ゴンドラにおいてすべての PB 化粧品はブランドごと
に展示され、陳列棚の上にブランド名がはっきり表示されている。さらに、商品の色でブ
ランドを区分することで、消費者に探しやすさという利便性をもたらす。それに加え、プ
ロモーションに応じて、独立ゴンドラや移動ゴンドラに PB 商品を陳列するため、消費者
に衝動買いを促すことができる。それを、NB 化粧品の展示と比較すると、PB 化粧品の高
級感が多少弱まるものの、親しみやすさは消費者を吸引する大きな要因となる。 
 
（１）連結ゴンドラ （２）独立ゴンドラ （３）パーソナルケア 
       
（出所）情報提供者による、2015 年 3 月 3 日広東省東莞市女人天地店 
図 16  PB 商品の陳列 
 
（１）移動ゴンドラ （２）パーソナルケア （３）NB メイクアップ化粧品陳列棚 
     
（出所）情報提供者による、2015 年 3 月 3 日北京朝陽区三里屯店 
図 17 店内商品の陳列 
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5.2 低価格とプロモーション 
ワトソンズのターゲット消費者は 18～35 歳の女性であり、こうした消費者は品質や
ファッションを追求する一方、価格に敏感であるという特徴がある。一般的には、化粧品
や保健用品などは価格弾力性が高く、商品価格が下がると、需要が大幅に上昇する。つま
り、低価格について消費者は好感を持ち、合理的な選択として低価格の商品を購入するわ
けである。 
2004 年、ワトソンズは新規利用者を拡大するために、低価格方針を打ち出した。2006
年に 200 店舗を開店するとともに、「低価格保証」を打ち出し、消費者に「ワトソンズで買っ
た商品が他店より高い場合、価格の半額を返還します」と宣言した。それと同時に、PB 商
品以外の 1,300 品目の商品を「低価格保証」の対象にした66。例えば、ワトソンズで扱う化
粧水を取り上げてみると67、0～100 元未満の化粧水は 45 品目あり、100～300 元未満の化
粧水は 29 品目あった。その一方、一般的化粧水の販売価格は 0～600 元68 であるため、ワ
トソンズが取扱化粧水はローエンドとマス市場にあるといえる。 
こうした低価格方針により、ワトソンズは消費者市場を拡大していった。とくに、ワト
ソンズが二級、三級都市に参入した当時、低価格方針が十分に働いた。その理由は二級、
三級都市の支出は大都市より低いレベルにあることで、ワトソンズの低価格方針は二級、
三級都市の市場に合致すると考えられる。そのため、2009 年にワトソンズは中国 28 都市
で店舗を展開することができた69。 
ワトソンズが低価格を維持できるカギとして、大量販売、大量仕入れがあげられる。ワ
トソンズは中国に 2,000 店舗、世界中にも 10,581 店舗70 を出店している。この店舗数に支
えられた莫大な販売網により、ワトソンズは大量に商品を販売することが可能となる。一
方、それを支えているのは、商品を一括に仕入れることによって、低コストで商品を確保
することである。こうした、ワトソンズは低価格で大量販売を実現して、大量仕入れによ
る仕入価格の抑えができ、さらに低価格で販売することを維持するといった好循環になっ
ている。 
ワトソンズは資源調達するために、香港とスイスに子会社を設立し、グローバル範囲で
                                                
66 馮建軍（2014.1）『解碼屈臣氏』経済管理出版社、p13。 
67 2015 年 3 月 30 日、ワトソンズ HP による。 
68 JETRO（2012.3）「中国化粧品市場調査報告書」。 
69 馮建軍（2014.1）『解碼屈臣氏』経済管理出版社、p284。 
70 2013 年ワトソンズアニュアルレポートにより、ワトソンズグループは現在 14 ブランドを経営して、
世界中において 10500 店舗を超えた。 
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良い商品を探索し、仕入れている。ワトソンズにはグローバル商品調達に関する専門職が
設置され、世界中の 5,000 以上のサプライヤーと協力している。それによって、ワトソン
ズは世界の消費者に 18 万 SKU を提供している71。 
しかしながら、できる限り価格を安く設定し、消費者を吸引する一方、ワトソンズは品
質の向上に持続的に取り組んでいる。とくに、消費者が商品に関する知識を持っていない
場合、価格で品質を判断することがよくある。つまり、消費者は高価格が高品質、低価格
が低品質と自己判断することがある。ワトソンズにとって低価格戦略をとるとともに、い
かに消費者の不安や疑惑を取り除くかが重要である。そこで、ワトソンズは商品の価格を
アピールするのみならず、品質の改善及び商品付加価値の提供に力を入れている。この点
については 5.3 標準化接客サービスで詳細に述べる。 
次に、ワトソンズの独特な販売促進活動について検討する。有効なプロモーションは商
品の売上に結びつくだけではなく、ロイヤルティを高めることにもつながる。買物価値観
が変わることにより、消費者は必要な商品よりも欲しい商品を購入するようになった。従
来のように必要と思われるものに対し、消費者が積極的に探すことは少なくなる一方、店
舗で POP を見て買うという衝動買いが増加する72。つまり、魅力的なプロモーションは消
費者の注意を引きつけ、購買を促すわけである。 
ワトソンズのプロモーションを整理してみると、「会員特典」「BUY ONE TAKE ONE（1
個買うと 1 個無料）」「PLUS ONE TAKE ONE MORE（1 元プラスすると商品もう 1 個）」と
いう三つの活動を主力としている。さらに、表 8 にまとめたように、14 タイプのプロモー
ションが常に行われている。また、PB 商品については手頃な価格でとりあえず消費者に購
入してもらおうという方略を実施した。ワトソンズは PB 商品をアピールするために、様々
なかたちでプロモーションを持続的に実施し、消費者と接触する機会を増やそうとしてい
る。消費者にとって、PB 商品の使用体験が良ければ、ワトソンズへの信頼感と忠誠心は高
まることになる。 
2006 年に AC ニールセンは広州でワトソンズに来店した約 600 名の女性に対して調査を
行った。ワトソンズに買物に来る理由を聞くと、複数回答で「便利」、「発見式陳列」、「好
きなブランドがある」、「品質」、「企業への信頼」、「PB 商品」、「買物環境」などがあげられ
た。さらに、85％以上が品揃えの豊富さとデザインをワトソンズで買物する最大の理由で
                                                
71 馮建軍（2014.1）『解碼屈臣氏』経済管理出版社、p107。 
72 徐光明、洪婉儀（2014.5）「ワトソンズ PB ブランドの宣伝―スーパーマーケットへの啓示」。 
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あると強調した。つまり、ワトソンズは販売促進活動に力を入れると同時に、単に低価格
で消費者を確保することではなく、高付加価値商品を出せるように取り組んでいる。これ
らはワトソンズが消費者を吸引する要因の一つとなっている。 
 
表 8 ワトソンズ販売促進活動 
タイプ 特徴/内容 仕組み 
1.お得コーナー 
PB を中心に。3 つ以上の PB 商品を選定し、顧客に 1 回の会
計金額が 50 元以上になる場合、10 元プラスすると選定商品
から一つを選んで進呈。 
買物商品数増により、
単価が下がり、お得感。 
2.PLUS ONE TAKE  
ONE MORE 
PB を中心に。特定商品を買い上げて、さらに 1 元プラスする
と、同じ商品もう 1 個、あるいは同ブランド品もう 1 個を進
呈。 
買物商品数増により、
単価が下がり、お得感。 
3.BUY ONE TAKE  
ONE 
PB を中心に。商品１個を購入すると 1 個進呈、2 個購入する
と 1 個進呈、大きいサイズを購入すると小さいサイズを進呈、
商品を購入すると粗品を進呈などなど。 
買物商品数増により、
単価が下がり、お得感。 
4.値引き NB を中心に。同じ商品を 2 個購入して頂くと割引をする。
買物商品数増により、
単価が下がり、お得感。 
5.独占特典 
NB を中心に。サプライヤーと事前交渉して特別支援協力を
もらい、他店にない特典を行える。 
ユーニク、来店者数が
増加。 
6.タイムセール 
PB、NB 商品両方。抽選で 1 名顧客は 60 秒以内で取る商品を
1 件 1 元で購入することができる（商品金額合わせて 5000 元
以内に）。 
来店者数が増加。 
7.中身増量 
 キャンペーン 
PB を中心に。値段を変えずに商品中身を増量。 増量のお得感。 
8.クーポン券進呈 
特定商品に対するプロモーション。クーポン券を DM に印刷
し、顧客がクーポン券を持って指定した商品を購入して頂く
と、クーポン券に明記した金額分をディスカウント。 
支払金額節約により、
お得感。 
9.引換券 
買物総額に対するプロモーション。チラシの角のところに引
換券を設けて、一定金額以上お買い上げがあれば引換券を
持ってお金同様として使える。 
支払金額節約により、
お得感。 
10.お得セット 
NB を中心に。限定商品出して、綺麗なセット商品パッケー
ジに変更してお得感を与える。 
支払金額節約により、
お得感。 
11.セール期間限定 
PB を中心に。安価商品を店内の目立つところに山積みにして
顧客の目線を引く。 
支払金額節約により、
お得感。 
12.贈答キャンペーン
PB、NB 商品両方。顧客への贈答をテーマとした販促活動。
主に一部商品を通常より多少安く販売する。 
支払金額節約により、
お得感。 
13.会員特典 PB、NB 商品両方。会員様向けの値引き商品を提供。 独占、支払金額節約。 
14.プレゼント 
買物総額に対するプロモーション。会計金額は一定金額以上
になると、プレゼントを進呈。 
タダでもらえるお得
感。 
（出所）馮建軍（2014）、株式会社エイトセンス（2013）をベースに 2015 年 3 月ワトソンズパンフ
レットの調査に基づき作成した。 
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5.3 標準化接客サービス 
 ワトソンズはサービスの強化を重視している。その中で、顧客への接客サービスを重要
な側面として位置づけている。ワトソンズはサービスの標準化を行い、六つの接客ステッ
プを設定している73（図 18）。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
（出所）馮建軍（2014.1）『解码屈臣氏』経済管理出版社 
図 18 ワトソンズ標準化サービス 
 
Step1 では、店内に顧客がいないとき、従業員は笑顔で待機している。顧客が入店して
から、「いらっしゃいませ」と挨拶をしたり、顧客とアイコンタクトしたりすることで、誠
意を見せるようにする。Step2 では、従業員は顧客に買物かごを手渡し、顧客の購入する
                                                
73 馮建軍（2014.1）『解碼屈臣氏』経済管理出版社、p85。 
スタート 
笑顔で待機 
あいさつ 
「いらっしゃいませ」 
アイコンタクト 
買物かごを手渡す 
レジで待たせる顧客は 4 人まで 
薬剤師登場 
テーマプロモーション 
会員カードを進める 
あいさつ「またお越しくださいませ」 
終了 
Step 1 
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Step 3 
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Step 6 
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商品が決まったと気づいたら、顧客の代わりに買物かごを持ち、レジまでに案内する。Step3
では、レジに並ぶ顧客は 4 人までと決め、それ以上になる場合、ほかのレジへ顧客を誘導
する。Step4 では、商品を長時間見ている顧客に対して、薬剤師は次のように尋ねている。
「ワトソンズの薬剤師でございます、何かお手伝いすることがあるでしょうか」。このよう
に、薬剤師から声をかけることで、専門知識の提供を図っている。また Step5 で、従業員
はレジでテーマプロモーションにあった商品を推奨し、さらに会員サービスや入会案内な
ども紹介する。最後に Step6 では、顧客が店を出る際に、従業員は「またお越しください
ませ」と挨拶し、買物を終わりにする。こうした、従業員の行動により、ワトソンズは「ハッ
ピー」という理念を実現させる74。 
 さらに、サービスを強化するために、ワトソンズは健康相談員を育成し、無償で顧客の
健康・生活相談を受けている。それと同時に、店内で「健康の親友」資料展示コーナーを
設置して、『護膚易(スキンケアインフォメーション)』などのパーソナルケア情報を提供し
ている75。 
このように、ワトソンズは接客サービスを積極的に提供することで、顧客の購買を促し、
店舗の売上に結びつけることが可能となった。ある統計によると、顧客はワトソンズでの
平均買物時間が 25～30 分であるという76。つまり、顧客は入店し、買い求めるものを購入
してすぐ帰るのではなく、様々な商品を比較して、試用した上で買い物を済ませる。ある
いは、単に新商品をみるためだけに店内に入るという顧客もいる。このため、店内での滞
在時間を十分に利用することは新たなチャンスをもたらすとワトソンズは期待している。
従業員は顧客に声をかけ、顧客の話を聞いたり、相応しい商品を紹介したりすることによ
り、顧客との信頼関係を構築しようとする。従来のように従業員が一方的に商品を売り込
むことから、きちんと顧客の需要を把握する上で顧客が求めている商品を推奨するという
やり取り型に変わってきた。それにより、顧客満足度を向上させることができる。さらに、
顧客は一回の買物を経験することで、ワトソンズに対するロイヤルティを高め、次回の買
物（リピート購買）につながる可能性が極めて高いと考えられる（図 19）。 
 
                                                
74 馮建軍（2014.1）『解碼屈臣氏』経済管理出版社、p85。 
75 馮建軍（2014.1）『解碼屈臣氏』経済管理出版社、p86。 
76 馮建軍（2014.1）『解碼屈臣氏』経済管理出版社、p93。 
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図 19 接客サービス強化の効果 
 
5.4 出店と立地決定： 
2010 年 2 月に、ワトソンズは中国不動産会社の大連万達グループ（WANDA plaza）と中
糧不動産（中国糧油食品グループ）それぞれと提携した。現在、万達グループのショッピ
ングモールである万達広場は 109 箇所77 あり、中糧不動産の総合ショッピングセンターで
ある大悦城は北京、上海、深圳、成都などの主要都市に 10 箇所展開している。万達グルー
プは中国最大の不動産会社で、ブランド力が強いうえ、魅力的な店舗を多く持っているこ
とから、ワトソンズにとって優良な出店場所となる。万達グループと提携することにより、
ワトソンズは良い店舗を確保するだけではなく、万達のホームページによる重点店舗推薦78 
の対象となっているため、消費者の認知度を高める可能性を広げている。さらに、各サブ
ページを確認すると、ワトソンズは万達広場の 1～2 階に出店することが多い。場所として
は、ショッピングモールの主導線に沿って、エレベーターやエスカレーターなどが設置さ
れている位置に店舗がある。つまり、通行量が多い場所と人が集まりやすい場所に開店す
るわけである。 
他方、中糧不動産の大悦城は 18～35 歳の中間階級をターゲットにし、「若さ、ファッショ
ン、流行、センス」をアピールする総合ショッピングセンターである79。大悦城と提携し、
同じようなターゲット客層を求めるワトソンズにとって、客層を共有することは有利とな
                                                
77 http://www.wandaplaza.cn による。109 拠点はすでに開業しており、さらに 70 拠点が建設中である。 
78 万達広場サブウェブでは、ショッピングセンターの店舗案内には重点店舗推薦という表示があっ
て、その中でワトソンズはどの階にあるかが示されている。 
79 中糧不動産 HP による。 
直接結果：
買物を促す、
売上に結び
つく
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持続的な購
買、
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間接結果：
顧客満足度
向上
感情影響：
企業イメー
ジ
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る。また、サブページで確認すると、ワトソンズはほとんど大悦城の地下 1 階に出店して
いる。それに、大悦城に入店しているテナントで化粧品を中心に販売しているのはワトソ
ンズのみである。 
さらに 2010 年 5 月、ワトソンズはイオンと提携することで、中国において、イオンとバ
ンドリングで出店している80。具体的には、イオンが山東半島に参入する際に、ワトソン
ズはともにイオンのショッピングモールに出店することになる。それによって、ワトソン
ズは急速に青島、烟台などの地域で店舗網を築いた。 
他方、馮（2014）により、ワトソンズは独自の立地条件を設定している。そこで最も重
視されているのは、通行量、利便性、見通しなどのポイントである（表 9）。北京地域に開
店したワトソンズについてみると、162 店舗のうち、ショッピングセンターに出店する店
舗は 99 店で、ついでオフィス街 36 店、住宅街 27 店となっている81。 
 
表 9 ワトソンズの立地決定の要素 
1 通行量が多い、人が集まりやすい、通行人口は 4000～8000 人/日 
2 交通便利、可視性、一般的に 50ｍ以外から店舗が見える場所 
3 繁華街、商店街、オフィス街などを中心に 
4 店舗面積 200～300 ㎡、地上 1 階は最優先、独立の入口、店舗高さは 3.2ｍ以上 
5 契約期限は 10 年以上、かつ賃貸に関する法律書類を備える店舗 
（出所）馮建軍（2014.1）『解码屈臣氏』経済管理出版社 
 
 ワトソンズの立地環境について具体的に考察するために、北京西城区の君泰百貨店内に
出店しているワトソンズ西単君泰店の事例を取り上げる。ワトソンズ君泰店は商店街の西
単（シータン）北街道に面している。西単北街道は西城区における西単商業圏の中心であ
り、1960 年代から小売業、飲食業、サービス業などが集中していた。1993 年以降、政府主
導で西単商業圏の繁栄を図るため、都市の再生や道路の拡張などの政策を実施した。さら
に、商業不動産産業の発展とともに、西単商業圏は百貨店やショッピングモールを中心に、
現代的な商業集積地に変貌してきた。 
西単北街道には西単商業圏の軸として、君泰百貨、大悦城、西単百貨に代表される百貨
                                                
80 2010 年 7 月に第一財経日報ニュース「ワトソンズは青島イオン東泰商業と提携」による。 
81 2014 年 12 月 5 日ワトソンズ HP による、筆者が北京地域の既存店舗を整理する。 
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店、高級ホテル、銀行及びオフィスビルなどの商業施設が多数並んでいる。また、周囲に
学校、病院、政府機関と住宅地があるため、地域と密接した安定的な商圏でもある。 
交通面からみると、地下鉄の 1 号、2 号、4 号線の駅が近くにあり、非常に便利な場所で
ある。例えば、西単駅の 1 号線と 4 号線の出口は両方合わせると 10 箇所あり、交差点近く
のビルやショッピングモールに直結している（図 20）。 
西単北街道にワトソンズの店舗は、すでに 5 店オープンしている。そのうちの 1 店に入
居している君泰百貨店の地下１階には、ワトソンズの競合店であるセフォラが出店してい
る。なお、君泰百貨の１階の化粧品売り場には Dior、VICHY、OLAY、資生堂などの欧米
日系の高級化粧品店が出店している。これらは高価格帯であるのに対して、ワトソンズや
セフォラの品揃えは中・低価格帯商品が多いため、百貨店の化粧品売り場とドラッグスト
アには、はっきりとした客層の相違がある（図 21）。 
 
 
（出所）map.baidu による 
図 20 ワトソンズ西単君泰店の立地 
 
ﾜﾄｿﾝｽﾞ 
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－ 39 － 
 
（出所）ワトソンズ HP による 
図 21 商店街の西単北街道 
 
6 事例研究からの示唆 
 
 本研究では、まず中国小売業を取り巻く市場環境から、ドラッグストア業態の競争を整
理した。その上で、ドラッグストア業態トップ企業のワトソンズを事例として取り上げ、
その発展経緯を検討することを通じて、ワトソンズの独特な成長要因を分析した。その結
果、成長を支える要因としては、PB 商品の育成と優先的陳列、低価格・高付加価値商品の
提供、標準化接客サービス及び異業態提携と戦略的な店舗展開という四つの要因があげら
れた。ワトソンズの成長要因の分析から、とくに以下のような三つの示唆を得ることがで
きた。 
第一に、薬粧店は、競争を勝ち抜くために、得意とする化粧品分野の差別化を図ること
が重要である。その点について、PB 商品の育成が考えられる。具体的には、ワトソンズは
主力商品として、12 ブランドの PB 化粧品を開発した。その上で、PB 商品を NB 商品と同
等かそれ以上のブランド価値がある商品として育成して、品質の向上及びデザインの改善
Sasa 
西単北街道 
ﾜﾄｿﾝｽﾞ 
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を持続的に行っている。さらに、ワトソンズは PB 商品を核心商品として消費者が生涯購
買するように取り組んでいる。例えば、2010 年に新シリーズとして発売された人気 PB ス
キンケア化粧品の GREEN TEA は、その後も研究開発が継続され、2012 年には商品に新成
分が導入され、以前より効果や香りなどを改善した GREEN TEA 高級版として再発売され
た。このように、ワトソンズの PB 化粧品は 2～3 年ごとにシリーズ更新がなされている。 
第二に、接客サービスを強化することが重要である。その点について、次の二つの方向
から考えられる。まず、対面式の接客についてである。中国小売業のサービス水準が低い
レベルにとどまっているのが現状である。そのため、ワトソンズのように、従業員の挨拶
や丁寧な対応を徹底的に実施することで、消費者から好評を得る可能性が極めて高い。つ
まり、サービス強化を実現するカギは、消費者と直接に接触する従業員にあった。従業員
の能力と行動力を向上するために、自主性を発揮させる一方、適切な監督も必要である。
ワトソンズの場合は、「シークレットカスタマー」（店舗側にわからないように訪問し店舗
の状態等をチェックし本部に報告すること）を設定し、常に店舗の陳列と従業員のサービ
スを確認している82。 
もう一つは、商品の専門知識の提供についてである。消費者が化粧品や医薬品などを購
入するとき、従業員との相談を必要とする場合が多い。特に、若い女性たちにとっては美
容に関するアドバイスや商品の試用などが購買につながっている。そのため、専門知識を
持つ従業員を育成することが重要になっている。 
第三に、ワトソンズの発展は、ハチソン・ワンポアとの関係に支えられた豊富な資金力
に基づく買収合併によるところが大きい。ワトソンズは国際的な買収によって、ヨーロッ
パ市場に定着し、国際的な企業に成長してきた。それにより、ワトソンズは高級化粧品分
野への参入と同時に、世界中の経営資源を調達することができるようになった。買収合併
を通じて、競合企業により短期間の店舗展開が可能となることで、競争優位の立場を得る
ことができる。しかし、資金力が弱い内資系企業にとっては、大規模な買収を行うのは簡
単なことではない。それより、着実に店舗数を増やし、安定的かつ持続的な成長を図るこ
とが重要である。とくに、点と点が結ばれ線に、そして線と線に囲まれた面に、市場を取
り込んで地域および全国に店舗網を築くことが重要である。 
 以上、本研究では、ワトソンズの事例研究を行い、その成長要因を分析した。しかし、
ワトソンズの一例からすべての薬粧店の成長プロセスを説明することはできない。そのた
                                                
82 馮建軍（2014.1）『解碼屈臣氏』経済管理出版社、p87。 
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め、今後は、主要な競合企業がどのように経営を展開しているのか、それに競争関係が各
企業の経営戦略にどう影響しているのかなどについて研究課題としたい。 
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